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企業管理組織の発展について（1）
小　川　　測
1　はじめに
　企業にとって最適な組織は何かについてはこれまで数多くの論争が展開され，
また実務においても適用についてのさまざまな試みがなされてきていることは
ここであらためて指摘するまでもない。
　ところで・このテーマを検討するにあたっての一つの問題点は，企業にとっ
ての最適な組織とはすべての企業にとって一律ではなく，個々の企業のおかれ
ている状況によってかなり異なるであろうということである。その状況とは，
たとえば企業の規模，業種，地域，時代，経済の動き，人員構成の質的内容な
どさまざまな要因によって形成され，それらの変化や相違が個々の企業の最適
組織にきわめて重要な影響をあたえることは十分考えられるところである。し
たがって，この問題をめぐっても従来よりいくつかの研究や実証的分析もすで
に行われているが，そのなかでも企業の組織をとくに管理組織の立場からこれ
をとりあげ，企業成長の進行による企業規模の拡大とそれに最適た管理組織と
の関連をいくつかのパターソに区分しながら検討を行ったベルガー（Berger，
K．H．）の研究は注目にあたいするものと思われる。ω
　この研究は企業の管理組織をかれ独自の考えから五つの基本的形態に分類し，
さらにこの基本形態をそれぞれ三つのパターソに再分類し，それぞれの管理組
織の特徴と企業規模との関遠についての研究を行ったもので，その意図は個人
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経営から次第に発展し企業の分権管理組織への展開の必然性とその過程を明ら
かにしようとしたものである。
　本論はベルガーによってこのような基準のもとに分類されたそれぞれの企業
規模のティピカルた管理組織の類型と，このように分類することが企業の最適
管理組織を研究するうえでどのような意味をもつかについて若干の考察を行う
ことを目的としている。
注（1）Berger，K．H．，Untemehmungs罫d脆und　Leitungsaufbau，1968．
2企業規模の段階別分類と企業管理組織
　ベルガーはすでにのべたように，ω企業の規模を15の基本的類型に分類する。
それは規業規模の発展と管理組織の変化の関係を明らかにするものであるが，
しかし，15g類型に分ける場合の客観的な基準は必ずしも存在するわげではな
い。企業規模の発展のプロセスのそれぞれの局面のなかで，企業の規模と管理
組織とは異なった問題をかかえ，統一的な管理組織変化の原理を定式化するこ
とは不可能だからである。しかしこの15の規模分類は5つの領域に集約するこ
とはできる。そしてこの5つの領域はそれぞれ固有の組織的問題をかかえてお
り，その範囲内においての定式化はある程度可能である。この定式化のポイン
トは，榊こよりもまず企業規模の変化を5つの規模領域内におげる組織成長の
必然的遇程としてとらえることにある。
　ところでベルガーは，企業の規模領域を組織面からつぎの5つに分類する。
1．小規模経営（Klembetr1ebe）一専門化の領域
2．中規模経営（Mitte1betriebe）一権限委譲化の領域
3．準大規模経営（Mitte1groBbetriebe）一職能化の領域
4．大規模経営（GroBbetriebe）一分権化の領域
5　巨大鏡模経営（Mammutbetriebe）一子会杜化の領域
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　この領域のそれぞれは管理形態の基本的相違をとおしてつぎのようにその特
徴を明らかにすることができる。
1．　小規模経営
　小規模経営の領域では原則として企業家（経営者）は企業全体の管理職能と
同時に職務遂行をうけもつ。この領域に属する企業はかりに階層組織が形成さ
れたとしてもそれは完全な管理職能の委譲から生じたものではない。その委譲
は隈られた範囲の命令権および統制権のみであって企業の管理職能はすべて企
業家の手中にある。
　この小規模企業の成長は組織的には強度の専門化（Spezia1isiermg）がすす
むことによって達成されることになる。この専門化は執行業務においてのみ生
ずる。
　水平的分業は小規模企業組織化の場合しぼしば見出されるところであるが，
ここでの規模別分類では水平的分業がどのような範囲まで行われたかというよ
うな個別的な間題はとりあげられたい。小規模企業の規模分類にとって重要な
ことは管理者と執行老との間における垂直的分業の種類と範囲のいかんであ
る。
2．申規模経営
　この領域では企業家はいまだ企業全体の管理職能を1人で所有しているが，
個々の専門領域の管理指導は完全に部門管理者へと委譲する。ベルガーは中規
模経営を委譲（De1eg1㎝㎜g）の領域と呼んでいる。この領域の規模の企業と
たると企業家はもはやすべての執行的部門（Coperativen　Ressorts）を本来の
職務として管理できる立場にない。それ故，かれはこれらの部門の一部の管理
を手放すのである。この場合，小規模企業のグループとは異なり，部門管理職
能は完全に委譲される。個々の部門管理老は自から決定を行うことができるし，
またその決定についての責任も負わねばならない。
　固有の管理者をもつ部門の設定の程度が中規模企業領域の規模別分類の決め
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手となる。これらの部門は業務方針に従って設定される。・
3．準大規模経営
　この規模領域においては，企業家は企業全体の管理職能を一人では遂行する
ことはできたくた私何故なら，そのためにはあまりにも企業の規模が成長し
ているからである。そこでかれは管理補助者（F七hrmgshi1fen）また場合によ
っては全体管理の分業（Tei1ung　der　F砒mng）さえも必要とするにいたる。
ここにおいてもまた計画，組織、統制といった企業家本来のマネジメント職能
（echte　Management－F亡nktionen）の一部の責任軽減が問題となる。
　この程度の規模になると，もはや企業家は自己の監督下にある部門はまった
くもたないが，しかし上級レベルの部門管理者を多数かかえることになり，か
れらを管理することの負担軽減をはかることが企業家の企業全体の管理活動を
合理的に推進するうえで必要になってくる。
　管理補助者をともなった業務は純粋なライン・システムの崩壊を意味する。
このことに関連して同種のそれまで分散されて存在していた実務領域は申央の
管理専門の部門へと強力に集約化されるようになる。この過程は一般に職能化
（Funktiona1isiermg）と呼ばれる。そこでベルガーは準大規模企業の領域を
職能化の領域と名付ける。この領域の規模別分類組織の基準は管理補助者から
管理分業に至る組織の導入の種類と範囲によって決定される。
4．　大規模経営
　大規漢経営の領域は企業の内部で独立的執行単位（se1bs箇ndig　operieren－
den　Einheiten）を組織的に分離することによって特徴づけられる。このこ
とは組織的にみるとある種の執行活動の分裂すなわち企業組織の細胞分裂化
（Zel1tei1mg）を意味する。この場合本来の企業管理職能（echte　F砒mngs－
fmktioneI1）は以前と同様に企業の中央組織に残されたままであり，またスタ
ッフ的管理（Verwaltung）職能もたお一部は中央組織に留保されている。
　この独立的執行単位すなわち事業部の形成は狭義における分権化ということ
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ができる。したがって，ベルガーはこの領域を分権化の領域（Dezentralisier－
ung）と名付ける。この領域内の各規模別分類の基準は企業の中央が事業部の
執行活動に対してどれだけ補助するかというその程度によって決まる。
5．　巨夫規模経営
　ここにおいてはさらに管理面での細胞分裂（administrativen　Ze11tei1mg）
という現象がおこる。管理職能はもはや企業のトップに隈定されることはなく，
むしろ部分的独立執行単位へと委譲される。このような展開のなかでグループ
として総括されていた独立執行単位はそれぞれ内部にいくつかの階層組織をも
つようになり，この組織は中則とよって完全に管理されることはむつかしくな
る。企業の一部の部門内の執行的独立性（operative　Se1bstverstandigkeit）
はしたがつて管理的独立性（administrative　Se1bstvers悦ndigkeit）によつて
補われることになる。ここにおいてしばしば企業全体のなかで法的にも独立し
た部分組織（juristisch　se1bst身ndiger　TeiI）が見出されるように在る。
　集団組織と子会杜をともたうこの成長段階におげる巨犬組織をベルガーは子
会社の領域（Bere1ch　der　Verschachte1mg）と呼ぶ。この領域内の各規模別
分類の基準は中央のもつ管理権隈委譲（Zentralen　F砒mngsabnahme）の種
類と範囲である。
　ベルガーはこれら5つの組織的規模分類をさらに領域別に管理のスタイルの
特徴をとらえ3つの規模別クラスに再分類するのだが，その組織上の特徴とそ
れぞれのクラスの主たる管理聞題を要約するとつぎのとおりである。
I　小規模経営（専門化の領域）
　規模別クラス1・・一ここでの組織的特徴はワンマソ企業であること。主たる
　　組織上の闇題は執行業務の遇重負担という現象である。
　規模別クラス2……ここでの親織的特徴は1つの階層組織ができあがること。
　　組織上の問題は執行的業務におげる水平的分業という現象である。
　規模別クラス3……ここでは二階層の企業が出現し，企業家の統制の範囲が
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　　間題となる。
皿　中規模経営（委譲の領域）
　規模別クラス4……単純た所管部門の委譲が行われる。ここにおいて1人に
　　よる企業全体の支配の断念が問題となる。
　規模別クラス5……多面的な所管部門の委譲。ここではフォーマル組織への
　　転換が行われる。
　規模別クラス6……完全な所管部門の委譲。ここでは企業家の統割の範囲が
　　間題となる。
皿　準大規模経営（職能化の領域）
　規模別クラス7……企業全般の管理のためのスタッフを必要とする。ここで
　　は適切な管理者の選択が問題となる。
　規模別クラス8……専門的スタッフの必要性。ここでは業務の二重性とその
　　調整が必要となる。
　規模別クラス9……企業全体の管理の分業化。ここでは第二階層の統制の範
　　囲が問題となる。
v　犬規模経営（分権化の領域）
　規模別クラス1O・一・部分的分権化が行われる。ここでは事業都の執行の内容
　　と範囲が間題となる。
　規模別クラス11……ほぼ完全な分権化が行われる。本杜の事業部に対する管
　　理支配力の位置づけが間題となる。
　規模別クラス12……執行面における完全な分権化，本杜の統制の範囲が問題
　　となる。
Y　巨大規模（子会杜の領域）
規模別クラス13……多階層の分権化が行われる。ここでは管理の統一性が問
　　題となる。
　規模別クラス14一・・多階層の子会杜をもつに至る。肥大化した本杜スタッフ
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　　に対する管理が間題となる。
　規模別クラス15……完全な持株会杜となる。子会杜に対する支配可能性が閲
　　題となる。
　ベルガーが各成長領域を3つの規模別領域に分類した意図は，各領域の中位
（例えば小規模経営領域では規模別クラス2）にもっとも標準的組織をおき，
その下（同じく規模別クラス1）にはその領域における最低の範曉が，その上
（同じく規模別クラス3）には他の領域への移行が組織的に避げられたい限界
的状態を示すことにある。
　このように5つの規模領域に分割し，さらにそれを3つの段階に区分するこ
とによって企業組織の成長プロセスを概観することができる。すなわち，ひと
りの人問による企業の完全な支配から出発してまずはじめに管理組織の観点の
もとで専門的に決定された部門管理の職務の分業および委譲がおこる。そこが
個々の所管領域からの企業家の完全な責任の軽減をもたらす発端となる。さら
に成長すると企業家は管理補助者を必要とするに至るが，この時点までは，企
業の組織は管理者の職業的専門化によって支えられている。この段階までは企
業の組織は職能別に組織され，企業のトップはその職能間の調整に努カしなけ
ればたらたいが次第に分権化への動きがおこる。このような組織の転換は企業
の中央管理組織にも影響をあたえるが，さらに一企業内での分権管理組織は基
本的に広範な集権化を前提とした分権管理組織であり，企業成長のさらなる発
展は部門の子会杜化，集団化をうながすことになり，その最終段階では持株会
杜形態への発展へと至る。いずれにしても，かれの段階別分類はそれぞれの領
域から他の領域へ移行する場合つねに統制の範囲が問題となる点が大きな特徴
となっている・そしてこの統制の範囲が企業規模の拡大にともない企業家個人
の直接管理から部門管理をへて，事業部管理の問題へと発展する引金の役割を
はたすのである。
注（1）　Berger，K．H、，a，a．0．，S104－S．109
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3小規模経営における管理組織の展開
　ベルガーは，企業の規模を組織の面から5つの段階に大きく分類しているが，
ここではまず最初の段階である小規模経営についてかれのいう管理組織の発展
過程を明らかにしよう。ω
1）規模別クラス1（無階層企業）
　〔組織の特徴〕
　まず，無階層企業（nichtstuige　Untemehmung）の管理組織では，原貝聰と
して企業全体の管理職能（計函・組織・統制），部門管理職能および業務の執
行はすべて企業家に集中するという点に特徴がある。無階層企業を組織図をも
って示すとつぎのとおりである。
　　　　　　　　　　　　無階層企業
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　全体管理
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　部門管理
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　業務の執行
　この規模の企業では管理職能と執行職能との分離はほとんど不可能で，あら
ゆる管理業務は企業家自身の個人的な意図と方策によって決定され，管理の成
果に対する責任もまたかれ自身が負うことになる。
　〔組織の発展要因〕
　このような無階層企業の管理組織が新しい管理組織へと発展するに至る原因
は，業務執行の量が拡大し，企業家自身にとってその負担にたえられなくなる
ところにある。すべての執行業務を管理し遂行するのは，肉体的にも時聞的に
も不可能になる。そこで第三者の補佐を必要とするに至るが，この程度の規模
の企業では家族によってそれが支えられる。家族経営による小売業がその典型
的な例である。しかしさらに企業規模が拡大すると，企業は従業員の顧用の必
要に迫られ，つぎの一階層企業への移行がはじまる。
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2）規模別クラス2（一階層企業）
　〔組織の特徴〕
　一階層企業（einstuige　Un亡emeh皿mg）の特徴を組織図をもって示すとつ
ぎのとおりである。
経　　営　　者 金体管理
部門管理
業務の執行
　この図はこの規模クラスにおげる管理と執行との間の塞本的な作業区分を示
している。企業家は相変らず企業全体の管理と専門職能について執行の指導を
行うが，かれの下に一つの階層が生れる。この階層において従業員が業務の執
行を行う。
　この規模クラス2の企業の基本的特徴は，企業家と従業員との間に上下関係
が生じ，企業家は業務の執行から原則として闘放されるというところにある。
しかし実際にはこの規模クラスの企業では，企業家は業務の執行に関してなお，
従業員と協働しなけれぱならないという場合が少改からず存在するということ
もまた事実である。ここでも従業員をかかえた小売業の例があげられよう。
　この規模クラスの企業では垂直的な職務の分割が行われるにもかかわらず，
さらに強度な負担が企業家に加わることにたる。というのはすべての意思決定
さらに計画や調整についてもまた相変らず企業家はすべて責任を負わなげれば
恋ら在いからである。Lかもなおそのうえにかれはオベレーショナルた職能の
にない手でもある。ただL営業面での活動に関しては専門の従業員の顧用によ
ってか放り軽減される。
　業務執行の領域においては，専門の従業員の顧用によって水平的分業がすす
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む。この程度の規模の企業では分業化がすすんでもまだそれはまだ初歩的なも
のであるともいわれているが，しかし現実にはこの程度の規模の企業でもかな
りの専門職能が出現していることも少なく次いといわれる。
　〔組織の発展要因〕
　業務の執行面における高度な水平的分業がすすむにつれて，企業家の監督職
務は重大な過重負担にさらされることになる。かれは企業基本戦略の策定や市
場への最有利な適応を計画するための十分な時間的余裕をもたず，また販売活
動や事務処理も少数の従業員の業務執行だけでは対処しきれなくなる。この時
点で生産活動に関し中閻階層を採用し，仕事に関し，一定の権威を有しまた管
理能力のある専門家すなわちマイスターの採用が不可欠となってくる。また同
時に販売活動についても中間階層の導入が必要となってく私かくて二階層企
業への移行がはじまる。
3）規模別クラス3（二階層企業）
　〔組織の特徴〕
　二階層企業（zweistぷge　Untemehmmg）の組織的特徴はつぎの組織図に
よって示される。
経　営　老 全体管理
部門管理
申間階層
業務の執行
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　この規模クラスの組織的特徴は中間階層の導入にあるが，この階層は管理職
務と業務執行との中間に設定される。この規模クラスの企業では企業家は企業
全体の管瑳職能をいまだに保有Lている。またかれは原則としてすべての業務
の指導も行わねばならない。しかしかれは日常の業務の執行についてまで管理
L指示することは不可能となる。そこで生産活動ではマイスターを，その他の
諸活動の管理では事務管理者を採用しなげればならなくなる。だだし，このよ
うにして採用された管理者は完全な意味での部門管理者ではたい。なぜたら，
かれらには監督，指示，統制といった管理上の職務の一部のみしか権隈があた
えられないからである。一方，企業家はすべての意思決定権を保持する。ウー
ルビックは，この関係をr第2段階の権限委譲」（Delegiermg　zweiten　Grades）
と名付けているという。‘2〕
　これに対して，業務執行レベルにおいてはとくにはっきりした分業が行われ
る。生産現場ではマイスターを中心とした作業が行われ，また経理，販売，管
理といった領域ではそれなりの能力をもった専門家が配置されるようになり，
かれらもまた中間階層を形成するようになる。これらの中間階層はもちろん同
種作業を総括するかたちで設定される。
　〔組織の発展要因〕
　この規模クラスの企業が管理組織の面であらたな展開を必要とするに至るの
は，企業規模の拡大によって中間階層で活動する管理者の数が多くなるという
点にある。中間階層の水平的拡大がすすみ，企業家自身でもってかれらを管理
することが困難となる。しかも中間階層の専門化がすすむにつれて，いわゆる
「管理の範囲」の限界に直面することに汰り，この間題を解決するため，十分
恋能力をもった管理老の導入が不可欠となり，中規模経営への移行がはじま
る。
注（1）　Berger，K．H一，a．a．0．，S・110ff・
　（2）　Urwick，L，Prob1ems　of　Growth　in　Industdal　Unde耐akings・19螂・S・9・
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　　　　　　　　　　　＊　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　＊
　以上ベルガーの所説を中心として企業規模の拡大にともなう企業管理組織発
展のブロセスの一部とその理論的必然性の解明について検討した。‘
　ベルガーはさらに申規模経営，準大規模経営，巨大規模経営への企業規模の
拡犬とそれに対応する管理組織の発展のプロセスならびにその必然性について
詳細な検討を行っているが，その内容の紹介と検討については次号において行
いたい。
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